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ABSTRACT

Managers give necessary orders to employees provide effective communication with employees provide training
to employees when necessary and try to motivate employees to realize the activities of enterprises and ensure
continuity. All the efforts of managers towards employees are called directing, leading, or executing. Since
directing is realized through orders and instructions, it is also the basis of management. Therefore, power,
authority, authorization, command, and influence components are needed for the realization of directing. For
effective directing, leadership with the ability and willingness to direct is also needed. In addition, effective
communication, and strong motivation in both the leader and the employees are needed for the realization of
direction. In this study, firstly, the components of power, authority, authorization, command, and influence, which
are the basic elements required for direction in enterprises, are explained. Then, the element of leadership is
explained with an overview of leadership theories. In the third stage, the theoretical narrative on effective
communication was given by focusing on communication this time. Fourth and lastly, the main theories of
motivation and motivation theories are presented. As a result, studying the basic elements of the management
function in businesses helps the business to be managed efficiently and effectively at all levels, to achieve its goals
and to achieve sustainable success.
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ISLETMELERDE YONELTME (YONVERME-YURUTME) ISLEVININ
TEMEL UNSURLARI

OZET

Yoneticiler, isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirip siireklilik saglamasi i¢in ¢alisanlara gerekli emirleri verir,
calisanlarla etkili iletisim saglar, gerektiginde ¢alisanlarina egitim verir ve ¢alisanlart motive etmeye c¢aligir.
Yoneticilerin ¢aliganlara doniik biitiin cabalarina yoneltme, yonverme veya ylirliitme denilmektedir. Yoneltme emir
ve talimatlarla gergeklestirildiginden yonetmenin de temelidir. Dolayisiyla, yoneltmenin gergeklesebilmesi igin
giic, otorite, yetki, emir ve etkileme bilesenlerine ihtiya¢ duyulur. Etkin bir ydneltme i¢inse yoneltme yetenegi ve
istegi olan liderlige de ihtiya¢ duyulur. Ayrica yoneltmenin gerceklesebilmesi icin etkili bir iletisim ve hem liderde
hem de ¢alisanlarda gii¢lii motivasyonun olusturulmasina ihtiya¢ duyulur. Bu ¢alismada, ilk olarak igletmelerde
yoneltme i¢in gereken temel unsurlardan gii¢, otorite, yetki, emir ve etkileme bilesenleri aktarilmistir. Ardindan
liderlik unsuru liderlik kuramlarina genel bakis agis1 altinda sunulmus, tiglincii asamada, iletisim konusu tizerine
odaklanilarak etkili iletisim lizerine kuramsal agiklamalar yapilmistir. Dordiincii ve son olarak, motivasyon ve
motivasyon kuramlarinin baglicalar1 aktarilmigtir. Sonug olarak, isletmelerde yoneltme islevinin temel unsurlarini
caligmak, isletmenin her diizeyde verimli ve etkili bir sekilde yonetilmesine, hedeflerine ulagsmasina ve
stirdiirtilebilir bir basar1 elde etmesine yardimce1 olur.

Anahtar Kelimeler: Ydnetim, liderlik, yoneltme, motivasyon, ynetim-organizasyon

JEL Smmflandirmasi: M11, M12, M54
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1.GIRIS

Yoneltme (Yiiriitme), isletmelerin faaliyetlerini yerine getirebilmesi ve devamliliginm
saglayabilmesi i¢in yoneticilerin ¢alisanlara etkin liderlik yapmasi, gerekli motivasyonu
saglamasi ve etkili iletisimi saglayarak calisanlar1 harekete gecirebilmesidir. Orgiitleme ile
kontrol fonksiyonlari arasinda adeta baglag gérevi goren yoneltme “astlara emir verme, egitme,
giidiileme ve Orgiitte disiplini saglama c¢abalarinin timii” olarak da ifade edilmektedir.
Yoneticinin bu fonksiyonu en iyi sekilde yapabilmesi icin isletmenin amaglarini, degerlerini,
calisanlarni, 5Snem ve dnceliklerini iyi tanimasi gerekir (Oztiirk, Hekimoglu ve Akbaba, 2018:
85).

Y oneltmenin asil amacinin ¢alisanlar ile orgiitiin biitiinlesmesini saglayarak amaglara ulagsmak
oldugu disiiniildiiglinde konusunu da insanlar ve onlarin davraniglariin olusturdugu
sOylenebilir. Bu durum yoneltmenin kapsamli, dinamik ve devamliliginin saglanmasi gereken
bir sure¢ oldugunu gostermektedir. Etkin bir yoneltme igin kullanilan yontemlerin basinda
liderlik, etkili iletisim, motivasyon ve gii¢ gelir. Yoneticilerin bu teknikleri nasil kullandig
isletmelerde 6rgiit davraniglarinin kalitesini belirmekle yakindan iligkilidir. Y &neltmede 6nemli
diger bir hususta yoneticilerin ¢alisanlara emir verme seklidir. Isletmenin faaliyet gosterdigi
cevrenin kiiltiirel, sosyal ve siyasal yapilari ile yoneticilerin egitim diizeyi, ¢cevresi, yetisme tarzi
caligsanlarin verilen isleri etkili ve dogru yapmalari1 da 6nemli diger hususlardir (Anameric,
2005: 10-11).

Yoneltme, emir ve talimatlarla yapilir ve bir anlamda yonetimin temelini olusturur. Bagka bir
ifadeyle bu emir ve talimatlar isletmenin amaglarina uygun olarak kaynaklarin kullanimi,
insanlarin Orgiitlenmesi, yonetilmesi ve yonlendirilmesidir (Cakmak, 2016: 49). Yo6neltme,
“kurumsal gii¢ kaynaklarindan olan otorite ve yetki kullanimi aracilifiyla emir ve talimatlarin
olusturuldugu, bunlarin birtakim mesajlar halinde astlara aktarildigi ve motivasyon
yontemleriyle insan ¢abalarinin amag¢ dogrultusunda yonlendirildigi bir yonetim islevi” olarak
tanimlandigina gore, giig-otorite-yetki-emir ve etkileme, liderlik, iletisim ve motivasyonun bu
islevin etkin yapilmasim saglayan en énemli konular oldugu sdylenebilmektedir (Ozalp vd,
1996: 39).

2. GUC, OTORITE, YETKIi, EMIR VE ETKILEME

Gli¢ ve Gii¢ Kaynaklari: En genel tanimiyla giic “bir kimsenin baskalarini istedigi yonde
davraniga sevk edebilme yetenegi” olarak ifade edilir. Isletmelerde ise bu ifade “kullanilan her
tiirlii otorite ve yetki” seklindedir. Buradan da anlasildig1 gibi gii¢ olayinin ortaya ¢ikmasi igin,
kullanan ve etkilenmesi istenen en az iki kiginin varligina ihtiya¢ duyulmaktadir. Giicii kullanan
bireyin etkileyebildigi kisilerin tamami “gii¢ alan1” n1, hangi konularda etkileyebildigi “gilic
konusu” nu bunu yaparken hangi kaynaklardan faydalanacagi ise “gli¢ kaynaklar1” n1 olusturur.
Insanlar etkilemede énemli olan baslica gii¢c kaynaklar1 “yasal gii¢, uzmanlik giicii, zorlayici
giic, benzesim ve karizmatik gii¢ ve ddiillendirme giicii,” olarak siralanabilir (Meydan ve Polat,
2010: 130).

Secim ya da atamayla belirli bir makama getirilen kisiye verilen bigimsel yetki ve otoriteyi
temsil eden yasal giici, yonetici ya da liderin 6rglt Gyelerini 6dullendirerek motivasyonu
saglamas1 Odullendirme guclnd, orgiit dyelerini belirli dogrultuda istenen davraniglara
yoneltmek i¢in yapilan maddi ve manevi zorlamalar zorlayict giicii, yonetici ya da liderin
calisanlarda saygi uyandirmasi, onlara ilham vermesi, onlar tarafindan G6rnek alinmasi,
benzesim ve karizmatik giicii, yine yonetici ya da liderin bilgi, tecriibe ve uzmanhg ile elde
ettigi giic ise uzmanlik giiciinii ifade etmektedir.
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Otorite ve Otorite Tipleri: Giiciin kaynaklarindan olan otorite “belirli bir 6rgiite bagl kisilerin,
istlerin emir ve talimatlarin1 goniilli ve kosulsuz olarak yerine getirmeleri” olarak ifade
edilmektedir. Barnard'in “Kabul Teorisi”’ne gore ise bir kisinin otoritesi, astlarin onun emir ve
talimatlarin1  yerine getirmelerini kabul etmeleriyle agiklanmaktadir. Weber, Orgiitsel
davranislarin; toplumun kiiltirlinden, sahip olduklar1 &zelliklerden ve biirokrasiden
etkilendigini savunmus ve otorite tiirlerini i¢ gruba ayirmistir. Bunlar; kurallarin ve yonetim
standartlarinin bulunmadigi, toplumlarin geleneksel yasalariyla sinirli kurallarin baskan veya
yoOnetici tarafindan uygulandigi Geleneksel Otorite, yoneticinin kisisel tstiinliigiine, giivenine,
degistirme giicline ve karizmasina dayanarak uygulanan Karizmatik Otorite, hukuki olarak
atanmis yoneticilere kisisel olmayan bir itaatin oldugu, kural ve haklarin biitiin olarak akilc1 bir
sekilde belirlendigi, kisiye degil makama itaat edilen ve hiyerarsik bir yapmin oldugu
isletmelerde uygulanan Rasyonel, Yasal ve Burokratik Otorite olarak agiklanmaktadir (Celik
ve Simsek, 2013: 59).

Yetki ve Yetki Turleri: Isletme ya da orgiitlerde iistlere verilen karar verme ve astlarin
davraniglarin1 belirleme hakki yetki olarak tanimlanmaktadir. Yetki, oOrgiitteki daha st
yonetimin bir alt yonetime bdyle bir hakki vermesi ile olusur. Orgiitiin {ist yonetimi ise boyle
bir hakki hukuki ve yasal diizenlemelerle belirlenmis ana sdzlesmeden alir. Isletmelerdeki
hiyerarsik yapilar ve iliskilerden kaynaklanan {i¢ ¢esit yetki tiirli vardir. Bunlar; Karar verme,
mevcut kaynaklar1 kullanma ve sonu¢ almay1 iceren ve bu haklara sahip olmay1 ifade eden
Emir-Komuta Yetkisi, karar verme yetkisi olmayan, emir komuta heyetine amaglar
belirlemede, Oneride bulunma, incelemeler yapma ve alternatifler gelistirme konularinda
yardimct olan Kurmay Yetki, emir-komuta yetkisi ile kurmay yetki arasinda bulunan, sadece
Onerilerle kalmayip, c¢alisanlarin davranislarini da belirleme hakkiyla kurmay yetkiden,
davranislar1 belirleme hakkinin sadece kendi alaniyla sinirli olmasiyla emir-komuta yetkisinden
ayrilan ve uzmanlik alanina giren islerin nasil yapilacagimi belirleme yetkisine sahip
Fonksiyonel Yetki olarak tanimlanmaktadir (Celik ve Simsek, 2013: 58).

Emir, Emir Tirleri ve Ozellikleri: Emir; “bir hareketi baslatan, devam eden bir hareketi
degistiren ya da durduran talimat” lardir. Emirler, astlar tarafindan yerine getirilebilir, sinirlari
belirli, makul, motive edici, yasal diizenlemelere uygun, agik ve tam olmalidir. Bu siiregte tist
ile ast arasinda tek yonlii bir iligki vardir. Emirler uygulamalarda farkli sekillerde olabilmekte
ve igeriklerine, niteliklerine ve sekillerine gore gruplandirilabilmektedir. Bunlar; 6zel emirler,
kesin talimat igeren veya igermeyen, yazili ve sozlii emirlerdir (Ozalp vd, 1996; 37).

Etkileme: Ustlerin gii¢ ya da otoritesini kullanirken faydalandig etkileme, “bir bireyin verdigi
talimatlarla bagka birinin davranislarinda yaptig1 degisim siireci” olarak tanimlanmaktadir. Giig
ve etkileme arasinda birbirinin etkisini artiran bir iligki vardir. Buna gore, etkileme giicii artirir,
giic arttik¢a bagkalarini etkileme orani artmaktadir (Celik ve Simsek, 2013; 62).

3. LIDERLIK (ONDERLIK)

En genel tanimiyla Liderlik, “insanlari, ortak bir amag¢ dogrultusunda yoneltme, yonlendirme
yetenegi ve istegidir”. Yoneticilik ve liderlik birbirinin tamamlayicisi durumundadir. Belirli
siirlar iginde en iyiye ulasma g¢abasi olarak yoneticilik gelismeyi temel alirken liderlik ise
degisim ve doniisiimii temel alir. (Saruhan ve Yildiz, 2009: 232). Yoneticilik bir is, liderlik ise
etkileyebilme ve eyleme gecirebilme isidir (Kocgel, 2018: 574). Liderler orgiit biiyiikliigline
gore, durumlarina gore, anlayis ve davraniglarina gore ve yeni lider tlrleri olarak
gruplandirmaktadir.

Grup biiytikliiklerine gore; sahsi ve yonetici lider,

Durumlarina gore; pozitif ve negatif lider,
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Anlayis ve davramiglarina gore; Demokratik, otokratik, serbestci, hiimanist, destekleyici,
karizmatik, dogal, ise doniik ve doniistiiriicii lider;

Yeni liderlik tiplemeleri olarak da hizmetkar, etik, simbiyotik, toksik, vizyoner liderlik, Kriz,
Otantik, Kurumsal ve Kuantum Liderligi olarak gruplandirilabilmektedir.

Liderligi ve siireci agiklamaya yonelik yapilan birgok ¢alisma sonucunda gelistirilen teoriler
ozellikler, davranissal ve durumsallik kuramlari olarak gruplandiriimistir (Onen ve Kanayran,
2015; 46).

* Ozellikler Kuramu: Liderlerin dogustan belirli 6zelliklere sahip olduklari ve bu dzelliklere
sahip olanlarin erkenden tespit edilerek topluma fayda saglayacak sekilde degerlendirilmesi
gerektigini ifade eder. Zamanla bu diisiince, dogustan kazanilan bu 6zelliklerin egitim ve
deneyimle gelisebilecegini ongoéren fikirlere yerini birakmustir. Bahsi gegen bu 6zellikler:
“Zeka, inisiyatif, yakisiklilik, olgunluk, deneyim, samimiyet, dil ve konugma becerisi, bilgi,
kararhlik, ileri gorisliiliik, dirtistliik, agik sozliiliik ve 6zgiivenli olmas1” gibi digerlerinden
farkli kilan 6zelliklerdir. Bununla birlikte bu 6zelliklerin her konumda gegerli olup olmadig1
konusunda goriis farkliliklar1 ve tartismalar yasanmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74).

* Davramssal Kuramlar: Ozellikler kuraminda liderlige yonelik yasanan gériis farkliliklar:
ve tartismalar arastirmacilart davraniglara yoneltmistir. Liderlerin davraniglarina yonelik
yapilan c¢alismalar “Ohio Eyalet Universitesi Modeli, Michigan Universitesi Arastirmalari,
Blake ve Mouton’un Y 6netsel Diyagrami, Mc Gregor’un X ve Y Kuramlar ile Likert’in Dortli
Yaklasim Modeli” ni ortaya ¢ikarmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74).

a) Ohio Eyalet Universitesi Modeli: 1945'lerde farkli kurumlarda liderlik davranislarina yénelik
Ohio Eyalet Universitesi Isletme Arastirmalar1 Biirosu tarafindan yapilan ¢alismalarda, liderin
astlarini 6rgiit amaglarina yoneltmesinin temel etken oldugu ifade edilmistir. Calismalara gore
liderlik davranisinda “Yapiyr Harekete Gegirme ve Anlayis® olmak iizere iki 6nemli kriter
vardir: Bu kurumun yapisi otoriter liderlige uygunsa orgiit harekete gecirilmelidir. Kurumun
yapisinda calisanlar ile siirekli etkilesim varsa liderden anlayis beklenmesi kagmilmaz
olacaktir.

b) Michigan Universitesi Arastirmalari: 1947’ lerde Michigan Universitesi’nde Rensis Likert
tarafindan yapilan ¢aligmada Orgiit {iyelerinin tatmini ve orgiitiin verimli ¢aligmasina katkida
bulunan faktorleri tespit etmek amaglanmistir. Verimlilik, motivasyon, is tatmini, personel
devir hiz1, devam durumu, maliyet ve sikayetler calismada kullanilan baslica kriterlerdir. Lider
davranislar1 calismada “ise doniik” ve “kisiye doniik” olarak iki grupta toplanmstir. Ise doniik
olanlar, caliganlar1 amag¢ ve basariya yonlendirip, otoritesini onlarin davraniglarini organize
etmede kullanirken, kisiye doniik olanlar ise, yetkilerinin bir boliimiinii astlarma birakip
denetim gorevini listlenmisglerdir. Sonugta kisiye doniik liderligin, ise doniik olandan daha etkili
oldugu ortaya ¢ikmustir. Bununla birlikte yoneticiler iiretim-merkezli ve calisan-merkezli
olarak da incelenmis ¢alisan-merkezli yoneticilerin en tiretken grup oldugu, En etkin liderler
ise calisanlarla destekleyici iliski kuran, grup kararina 6nem veren, tesvik eden liderlerin ise en
etkin grup oldugu ifade edilmistir (Kiiglikozkan, 2015: 91)

c¢) Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi1 Matriksi: Bu modelde Ohio ve Michigan ¢alismalarinin
teorilerini ve sonuglarim1 gruplandirmiglar ve liderlerin davranislarimi  agiklama ve
yonlendirmeye yonelik kullanilabilecek bir matriks olusturmuslardir. Modelde, liderlerin insan
iliskilerine duydugu ilgiyi dikey boyut olarak, iiretime duyduklari ilgiyi yatay boyut olarak ele
almislar ve sonucunda boyutlara verilen Onceligin derecesine gore bes tip liderlik
tanimlamiglardir. Bunlar ¢alisana ve iiretime diisiik ilgi gosteren Ciliz Liderlik, calisana yiiksek
fakat liretime diisiik ilgi gosteren Sehir Kuliibii Liderligi, calisana diisiik tiretime yiiksek ilgi
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gosteren Gérev Liderligi, calisana ve iiretime orta diizeyde ilgi gosteren ve bunlar arasinda
denge kurmaya g¢alisan Orta Yolcu Liderlik ve ¢alisana ve tliretime yiiksek ilgi gosteren EKip
Calismast Liderligi’ dir (Kiiciikozkan, 2015: 91).

d) Mc Gregor’ un X ve Y Kuramlari: Douglas Mc Gregor, liderlerin insan davranislarina iliskin
diisiincelerini temel alarak birbirine tamamen zit “X” ve “Y” teorilerini gelistirmistir
(Kigukozkan, 2015: 92).

X Teorisi’ ne gore;

e Insanlar genel olarak calismayr sevmez ve miimkiin oldukca ¢alismaktan
kacarlar.

e Insanlar1 calistirabilmek igin korkutmak, cezalandirmak, yonlendirmek,
denetlemek ve hatta tehdit etmek gerekir.

e Normal bir insan is ve sorumluluk istemez, giivenlik ve en fazla kazang ister.

e Insanlar iiretmek istemez ve degisiklige direng gosterir.

e Insanlar i¢in 6nemli olan kurumsal amaclar degil, kendi ¢ikarlaridir.

Y Teorisi’ne gore:

e Insanlar i¢in calismak oyun ya da dinlenme gibi dogaldir ve yasamin pargasidir.

e Insanlar, amaglarina ulasmak igin ¢alisacak, kendini yonlendirecek, egitecek ve
kontrol edecektir.

e Insanlarin amaglarina dnem ve dncelik vermesi basari ihtiyaglarini da gidermeye
yoneliktir.

e Insanlar 6grenmek, kendini gelistirmek ister ve uygun sartlar olusturulursa
isteyerek daha fazla sorumluk alirlar.

e Insanlar, iiretkendir, yaraticidir, yenilige ve degisime aciktir.

e X Teorisinde liderler otoriter iken Y teorisinde liderler demokratik ve katilime1
bir anlayisa sahiptir.

e) Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli: Rensis Likert, 1967 yilinda etkin ve etkin olmayan gruplar
arasindaki farki olusturan yapisal ve davranigsal faktorleri belirlemeye ve ideal yonetim
sistemine yonelik gelistirdigi modelde 4 sistem olusturmustur. Bu sistemler; kararlarin
yoneticiler tarafindan alindigy, st ile ast iletisiminin son derece zayif oldugu, motivasyonun
cezayla ve korkutmayla saglandig1 Istismarct Otoriter (Sistem-1), kararlarin yine yoneticiler
tarafindan alindig: fakat astlarin ¢alisirken az da olsa 6zgiir ve esnek olabildikleri Yardimsever
Otoriter (Sistem-2), Yoneticilerin, karar almada astlarin fikirlerini ve Onerilerini dikkate
aldiklari, ¢aliganlarin fazlasiyla 6zgiirliiklerinin oldugu cezaya degil 6diillendirmeye dncelik
veren Katilimct (Sistem-3), astlarin ve tim gruplarin amaglara ve ise yonelik kararlarin
alimmasinda katilim sagladigi, bilgi paylasimi, giiven, yatay iletisim, takdir ve ddiillendirmenin
oldugu ve Likert'in 6nerdigi ideal yonetim sistemi olan Demokratik (Sistem-4) modelidir
(Kuglkozkan, 2015: 92).

*Durumsal Liderlik Kuramlari: Modelde temel alinan kriter kosullar degiskenidir.
Davranigsal Liderlik Kuramlari her sartta katilimei liderligi savunurken Durumsal Liderlik
Kuramlar1 kosullara uygun liderligi savunmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 223-224)

a) Fiedler'in Durumsallik Modeli: Fiedler, lider ile astlar arasindaki iligkinin, igin yapisinin,
liderin otorite ve giicliniin liderin davranislarinin uygunlugunu belirleyen kriterler oldugunu
ileri stirmiistiir ve davraniglar1 ise ve kisiye odakli olarak gruplandirmistir. Fiedler, en iyi ve
kot durumlarda ise yonelik, aradaki durumlarda ise kisiye yonelik yonetim tarzinin uygun
olacagini ongdrmiistiir. Onemli olanin i¢inde bulunulan kosullar oldugunu ileri stirmektedir.
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b) Amagc-Yol Modeli: House ve Evans tarafindan 1970 yilinda gelistirilen modelde liderin
astlarini nasil etkiledigi, is agisindan amaglarin nasil algilandigi ve buna ulasirken nasil bir yol
izleyecegi konular1 tlizerinde durulmaktadir. Modelde, liderin yapmasi gereken astlara
amaglarini belirlemek ve ulagma yollarini bulmalarina yardimci olmaktir. Modelde ileri siiriilen
Emir verici, Destekleyici, Katilmaci1 ve Basar1 Arayici liderlik davraniglarindan en idealinin
Bagar1 Arayict model oldugunu ileri siirmiistiir.

c) Vroom-Yetton-Jago’nun Liderlik Yaklasimi: 1973 yilinda yetki ve sorumluluk devri
acisindan gelistirilen modelde otoriter, danisan ve tam katilimli olmak iizere {i¢ liderlik
tiurtinden s6z edilmistir. Bu liderlik tiirleri; kararlar1 tamamen kendisi alan uygulayan ve
uygulanmasini saglayan Otoriter lider, astlarin goriis ve fikirlerini alan ama ihtiya¢ duydugu
durumlar disinda yine de karar1 kendisi veren Danisan lider, astlar1 sorun ve ¢ozlimiine dahil
edip birlikte karar alan, i birligine 6nem veren Tam katilimli lider olarak agiklanmaktadir.
Burada en ideal liderligin karar siirecine gore belirlendigi ve kriz aninda otoriter liderligin,
astlarin Onerilerinin bilingli ve uygun oldugu, katilimlarinin yiiksek oldugu durumlarda tam
katilimli liderligin uygun oldugu 6ne siiriilmiistir.

d) Reddin'in Ug Boyutlu Liderlik Modeli: Reddin, 1984 yilinda gelistirdigi modelde, Ohio
modelinin ve yonetsel diyagramin goéreve ve iligkilere yonelik boyutlarina iigiincii olarak
“etkinligi” eklemistir. Ciinkii liderlerin davranislarinin etkinligi bulundugu ¢evrenin sartlarina
bagli olarak degisim gostermektedir. Dolayisiyla goreve ve iliskilere yonelik davranislarin etkin
ya da etkin degil gibi bir ayrim yapamayacagini ileri siirmiistiir. Burada bahsedilen etkinlik,
liderlerin gérevinin gerektirdigi islerin ve planlanan amaca ulasmanin basarilma derecesidir.

e) Yasam Donemi Yaklasimi: Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in 1970 li yillarda
yaptiklar1 ¢alismalar sonucunda gelistirdikleri teoride temel alinan ““astlarin olgunlugu” dur.
Burada sozii edilen olgunluk, yas veya duygusal gelisim degil, egitim, yetenek, bilgi ve basarma
arzusudur. Calismada, astlarin olgunlagsmalarinin yoneticilerin de liderlik uygulamalarini
cesitlendirdikleri One siirlilmiistiir. Bu dogrultuda astlar orgiite ilk katildiginda is egitimi
verilmesi, drgitsel kurallar ile yontemlerin agiklanmasi, sonrasinda oryantasyon saglanmasi ve
daha sonra yetenekleri ile daha biiyiik sorumluluklar verilmesi liderlerin astlarin olgunluk
dercesine gore yapmasi gereken yaklagimlardir.

4, ILETiSIM (HABERLESME)

[letisim genel olarak “insanlar, gruplar ve kurumlar arasinda bilgi, duygu, diisiince ve veri
aligverisi” olarak tanimlanmaktadir. Iletisim ydnetimin tiim fonksiyonlarinda bulunmakla
beraber yoneltme fonksiyonunda daha énemli bir yere sahiptir. Isletmenin farkli birimleri ve
calisanlar1 arasinda ve islerin yapilmasi siirecinde baglanti saglayan iletisim, grup ici
davraniglart degistirmeye, diizenlemeye ve doniisiimii yonetmeye de yardimci olmaktadir
(Eren, 2003; 339).

Orgiit iiyeleri arasinda bilgi, veri ve diisiincelerin aktarilmasina aracilik eden iletisim siireci;
bilgi ve diisiincelerini birtakim sembollerle kars: tarafa (aliciya) gonderen bir verici (kaynak)
ile bu sembolleri yorumlayip algilayan (¢dziimleyen) bir alicinin varligini gerektirir. Iletisim
stireci, genel olarak “kaynak, kodlayici, ileti, kanal, alic1, kodu ¢ézen, anlam, geribildirim ve
gliriiltii” unsurlarini igerir. Genel olarak kabul goren siralama, Sekil 2° de gosterilmis ve kisaca
aciklanmistir (Demiray, 2008:14; Eren, 2010; 354).
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Sekil 1: Temel Iletisim Haberlesme Siireci

Fikir, diislince veya verileri sembollerle kodlayip anlasilir bir sekilde hedef ya da aliciya aktaran
kisi ya da kurumlar gonderici (Kaynak), mesajin isaret halini almasinda ve diizenlenmesinde
kullanilan semboller Kod, agik, anlagilir ve tam olarak uygun dille aliciya gonderilen mesaj
Ileti, mesaji1 aliciya ileten arag ya da yol Iletisim Kanal, siirecin son asamasi olan mesajin
gonderildigi birey ya da grup Alici (Hedef) olarak tanimlanmaktadir. Saglikli bir iletisim
stirecinde gonderilen mesajin alic1 tarafindan nasil algilandiginin belirtilmesine olanak taniyan
alicidan kaynaga karsit bir mesajin gonderilmesi (Geribildirim) 6nem tagimaktadir. Bu durum
iletisimin ¢ift yonlii olmasina ve mesajin anlam ve sekil yoniinden degisime ugrama riskinin
ortadan kalkmasina yardimci olacaktir (Bektas ve Erdem, 2015; 127).

Orgiitlerde etkin iletisimi engelleyen kisisel, fiziksel, zamansal, icerik ve algilamaya yonelik
bir¢ok faktér bulunmaktadir. Bu faktorler (Celik ve Simsek, 2013: 74):

a) Kisisel Faktorler: Iletisimin ana unsurlarindan olan verici ve alicinin asil amaci etkin bir
iletisim gergeklestirmek olmasina ragmen, bu unsurlarin da zaman zaman buna engel
olabildikleri goriilmektedir. Bu engeller; verici ve alicinin kisisel amaglari, hirslari, deger
yargilari, duygu ve diisiincelerinin mesajin kodlanmasinda kullanilacak sembollerin se¢imini
etkilemesi ile giivenmedikleri, sevmedikleri ya da tanimadiklar kisi, orgiit yada kurumlardan
gelen mesajlara kars1 duyarsiz yada veya negatif tavir almalar seklinde ortaya ¢ikabilmektedir.

b) Fiziksel Faktorler: Iletisimin cesitli yol ve araglarin yardimiyla gerceklestigini diisiiniirsek,
yiiz yiize olan iletisimde aradaki mesafe; telefon araciliyla yapilan iletisimde giiriiltii, parazit;
radyo ve televizyon kanaliyla yapilan iletisimde uydu alicilarindan kaynaklanan sorunlar ile ses
ve goriintiiniin net olmamasi gibi problemler bu faktorlere 6rnek olarak gosterilmektedir.

¢) Mesajin Olusturulmasinda Kullanilan Semboller: Etkin iletisim, kaynaktan aliciya iletilen
mesajin icerigi bozulmadan veya degisime ugramadan ulagsmasi ve mesajin kaynak ile alicinin
ayn1 anlamda algilanmasiyla saglanacagina gore, kaynagin, mesaj1 olustururken aliciya gore
semboller kullanmasi ve kendini karsi tarafin yerine koyup ona gore davranmasi olabilecek
engelleri azaltmakta yada ortadan kaldirabilmektedir.

d) Zaman Darlig1 veya Baskisi: Zaman, iletisimin etkinligini 6nemli dl¢iide etkileyebilecek bir
unsurdur. Ornegin telefon araciliyla yapilan iletisimde, alicinin bulunamamasi zaman darligina
ve bunun sonucunda mesajin baska birine iletilmesine neden olabilmektedir. Bu durum mesaji
alan kisinin as1l hedefe aktarirken kendi yorumladigi ya da algiladigi sekilde aktarmasiyla mesaj
icerigin degisebilmesi riskini dogurmaktadir. Yine isletmelerde zaman baskis1 nedeniyle belirli
yollar yada kademelerden ge¢cmesi gereken mesajlarin kisa yollar yada sozlii olarak
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gonderilmesi bazi sapmalara, eksik algilamalara ve hatirda kalmamasi gibi sorunlara neden
olabilmektedir.

e) Pesin Deger Yargilar1 ve Algilamada Segicilik: Insanlarin cesitli kisi veya konulara yonelik
birtakim deger yargilari, alicilarin baz1 mesajlar1 isteyerek veya istemeyerek algilamamasi
(algida segicilik), oOnyargilar, gilivensizlik gibi konular etkin iletisime engel teskil
edebilmektedir. Insanlarin islerine gelmeyen yada hoslarma gitmeyen mesajlari yada
konusmalar1 duymazliktan gelmeleri bu durumun en somut 6rneklerindendir.

Isletmelerin i¢ ve dis ¢evreye yonelik yaptig1 bilgi alisverislerinin tamami drgiitsel iletisimi
olusturmakta ve bu iletisim iki sekilde kendini gostermektedir. Bunlar; isletmelerde temel
alinan resmi (bicimsel) iletisim ile is iliskileri, gérev ve sorumluluklar disinda isletmenin emir
komuta zincirine bagl kalmadan yapilan gayri resmi (bicimsel olmayan) iletisim dir. Resmi
(bigimsel) iletisimler isletmelerde dikey, yatay ve capraz olmak {lizere ii¢ bigimde
gerceklestirilir (Sabuncuoglu, 2001; 29).
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Sekil 2: Orgiitsel iletisim Bicimleri

Dikey iletisim, hiyerarsik isletme yapilarinda iist ve astlar arasinda gergeklesen yukaridan
asagiya ya da asagidan yukariya olabilen, ¢cogunlukla yazili ve bigcimsel olarak isleyen bilgi ve
diistince aktarimidir.

Yatay iletisim, Isletmelerde ayni1 diizeyde bulunan yonetici ya da departmanlar arasinda sorun
¢Oziimii, es giidiimiin saglanmas1 ya da isleyisin hizlandirilmas1 gibi nedenlerle karsilikli ve
giivene dayali olarak cogu kez sozlii olarak gerceklesen bir iletisim seklidir.

Capraz iletisim, Isletmelerde fonksiyonel iliskiler sonucunda ortaya c¢ikan farkl
departmanlardaki yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda gerceklesen iletisim bi¢imidir. Bir boliimiin
amirinin diger boliimiin ¢alisaniyla kurdugu iletisim bu tiire 6rnek olarak gosterilebilmektedir.

Orgiitlerde iletisim farkli konumdaki insanlar arasinda gerceklesebilecegi gibi, oOrgiitii
meydana getiren bigimsel ya da bigimsel olmayan gruplar arasinda da gergeklesmektedir.
Orgiitlerdeki bicimsel yapilar1 bir grup olarak kabul edecek olursak, grubu olusturan kisiler ve
Ozellikle liderle grup arasindaki iletisim, izlenilen yollar, alinan tavirlar farkli sekiller
alabilmektedir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikarilan ve grupsal iletisimlerde yaygin olarak kabul
goren bes model bulunmaktadir (Kogel, 2018; 558-559; Demiray, 2008; 51-52).
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Sekil 3: Orgiitlerde Grupsal Iletisim Modelleri

Merkezi Model: Geleneksel 6rgiit yapisinda oldugu gibi yetki ve karar alma en (st yoneticide
bulunmaktadir. Grubun tiim iiyeleri en tiist yoneticiyle iletisim kurabilirken kendi aralarinda
herhangi bir bilgi aligverisi bulunmamaktadir. Liderlik tatminin fazla grup tatmininin az olmasi,
iletisimin hiz ve dogruluk unsurlarinin ytiksek olmasi, merkezilesme seviyesinin yliksek olmasi
ve haberlesme kanal sayisinin sinirli olmasi bu modelin baglica 6zellikleridir.

Y Modeli: Sinirli sayidaki iletisim kanali kullanilan bu modelde merkezilesme seviyesi merkezi
modelden sonra gelen en yiiksek diizeydir. Yine bu modelde de liderlik tatmini ve kisisel tatmin
yiiksek buna karsilik grup tatmini diistiktiir.

Zincir Modeli: iletisim kanallar1, grup ve kisisel tatmin, liderlik merkezilesme seviyesi orta
diizeyde bulunan modeldir.

Daire (Cember) Modeli: Onceki ii¢ modele gére grup iiyeleri arasindaki iletisim oldukca fazla
olan modelde tek bir kisinin merkezde olmasi ve tekel iletisim kurmasi biiyiik oranda
engellenmistir. Merkezilesme ve liderlik seviyesinin diisiik, iletisim kanallart ve grup
tatmininin orta diizeyde ve bireysel tatminin diisiik olarak gergeklestigi daire modelinde
iletisimin hiz ve dogruluk seviyesi de diislik olarak gozlenmektedir.

Serbest Model: Bu modelde iletisim kanallarinin tiimii higbir kisitlama olmaksizin iyelere
aciktir. iclerinde en demokratik olan modelin diisiik merkezilesme seviyesine, ¢ok fazla iletisim
kanalina ve yiiksek bir grup tatminine sahip oldugu sdylenmektedir.

Bagkalar araciligiyla amaclara ulagmaya calisan ve bunu calisanlar1 emir ve talimatlarla
yonlendirerek gerceklestiren yoneticiler, astlariyla olan bilgi akisinin 6nemini ve bu konuda
etkin iletisimin roliinii diislinerek bir takim iyilestirme 6nlemleri almaktadirlar. Mesajin tekrari,
sonucu gozlemleme, iletisimde kullanilan dilin sadelestirilmesi, empati, haber ve bilgi akiginin
etkin yonetimi, iletisim kanallarinin fazlalastirilmasi ve bilgisayar kullaniminin 6zendirilmesi
gibi yoneticilerin Orgiitsel iletisimi iyilestirmeye yonelik kullanabilecekleri yontemler
bulunmaktadir (Eren, 2003: 569).

5. MOTiVASYON

Motivasyon, insan davraniglarina yonelik nasil ve neden sorularinin karsilik buldugu bir
olgudur. Insanlarin giinlilk yasamlarinda ortaya ¢ikan davramislariin temelinde gidu, dirtd,
basari, istek ya da ihtiyag gibi itici giicler bulunmaktadir. insan davranislarinin ve ¢abalarmimn
basarili olma derecesi, karsiliginda elde ettikleri odiiliin ihtiyaglarini tatmin etme oranina
bakilarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte 6diil, yapilan davranisin uygunlugu
konusunda bir geri bildirim olarak da islev gormektedir. Odiiller, kisinin davranislarina karsilik
dogrudan elde ettigi sonuclar olan igsel ddiiller ve dolayl olarak elde ettigi karsilik olan digsal
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oduller olarak iki grupta incelenmektedir. Bu dogrultuda motivasyon; insan davraniglarinin ve
cabalarinin belirli bir amaca ulagmak i¢in uyarilmasi, yonlendirilmesi ve pekistirilmesi olarak
tanimlanabilmektedir (Eren, 2010: 499). Bu tanimi1 yansitan basit bir motivasyon modeli sekil
5’de gosterilmistir.

Intiyaglar =) Davranig = Odiiller

ressiqa
1es3)

Sekil 4: Motivasyon Modeli

Yoneticilerin motivasyona yonelik kuramsal teorileri tarihsel siire¢ iginde zaman, insanlara
bakis agisy, kiiltiirlerarasi farkliliklar gibi nedenlerle degisiklik gdstermektedir. Insanlarin nasil
motive dilecegini aciklamaya calisan kuramlar tarihsel siirecte “geleneksel, insan iliskileri,
insan kaynaklar1 ve cagdas yaklagimlar” la degerlendirilmektedir (Kiigiikdzkan, 2015: 100).

Geleneksel Yaklagim: Frederick W. Taylor’'un ¢alismalart ile baslayan yaklagimda,
isgorenlerin gosterdikleri yiliksek performansa karsiliginda digsal ekonomik odiiller almasi
onerilmekte ve c¢alisanlar “ekonomik varliklar” olarak goriilmektedir. Ayrica bu yaklagim
performansa yonelik 6zendirici 6deme sistemlerinin olusmasina da onciiliik etmistir.

Insan Iliskileri Yaklasimi: Bilimsel donemin “ekonomik insan” diisiincesi, yerini zamanla
sosyal bir insan modeline birakmaya baslamistir. Hawthorne arastirmalari, calisanlari ise
0zendiren nedenlerin ekonomik unsurlar degil isin ¢ekiciligi ve grup dayanismasi gibi sosyallik
iceren unsurlar oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Ayrica bu arastirmalarla ilk kez, calisanlar ve
insanlar ayr1 degerlendirilmis “Ekonomik Insan” yerini “Sosyal Insan” modeline birakmustir.

Insan Kaynaklari Yaklagimi: Bu yaklasim ekonomik ve sosyal insan modellerinin de iizerine
cikarak “bireyin bir biitiin oldugu” seklindeki insan kavramini getirmistir. Bu yaklasimda,
caligsanlarin karmasik yapilar1 oldugu ve cesitli yollarla motive olduklari ileri siiriilmektedir.

Cagdas Yaklagimlar: Yoneticilerin, calisanlart uygun nitelikte ve 6nemli katki saglayanlar
olarak gormeleri durumunda orgiitsel performansin daha yiiksek olacagi ve dolayisiyla isletme
basarisinin artacagini ileri siirtilen bu yaklasim motivasyon konusunda mevcut bakis acisinin
stirekli gelistirilmesi ve degisen teknoloji ile isletme yapilarina uygun hale getirilmesi
gerektigini vurgulamaktadir.

Baslica motivasyon kuramlar1 iki baslik altinda incelenmektedir. Bunlar; insan ihtiyaglarinin
analizini iceren ve igsel faktorlere agirlik veren “kapsam veya igerik” kuramlari ile digsal
faktorlere agirlik veren “siire¢ kuramlari” olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2018: 640).

* Jcerik Kuramlar1: Bu kuramlar, motivasyonu saglayan ihtiyaglara odaklanmakta ve insanlar
eyleme yonlendiren faktorlerin gida, basar1 veya ekonomik odiiller gibi temel ihtiyaglar
oldugunu ileri siirmektedir. En ¢ok bilinen igerik kuramlar1; “Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi,
Herzberg’in Cift Faktér Kurami, McClelland’in Basar1 Giidiisii Kurami ve Alderfer’in VIG
Kuram1” dir (Eren, 2003: 561)

* Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami: 1943 yilinda Abraham Maslow tarafindan
gelistirilen kuramda halen bir¢cok bilim alaninda kullanilan bir model tasarlanmaktadir. Bu
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kurama gore insanlar, sekilde siralanan ve hiyerarsik bir yapida olan ihtiyaglar tarafindan
motivasyonlarini saglamaktadir. Sekilden anlasildigi gibi, giinliik hayatta insanlar1 eyleme
yonelten ve motive eden bes temel ihtiya¢ tanimlanmaktadir. Bunlar; fizyolojik, gilivenlik,
sosyal (baglanma, aidiyet), itibar ve kendini ger¢eklestirme ihtiyaglar1 olarak tanimlanmaktadir.
Burada beslenme, barinma, dinlenme, varligin1 devam ettirme gibi temel yasamsal ihtiyaclar
fizyolojik ihtiyaclari, tehlikesiz ve huzurlu bir ortamda ¢alisma, is giivenligi, sosyal yardimlar

Giivenlik Ihtiyaclarini, calisanlarin diger calisanlar tarafindan kabul gormesi, arkadas edinme,
orgiitiin tiyesi olma ve sevilme ihtiyaclari Baglanma (Aidiyet) Ihtiyaclariny, diger ¢alisanlardan
ilgi, itibar, takdir ve sayg1 gorme Itibar ve Saygi Gorme Ihtiyaclarini, kisinin sahip oldugu
yetenek ve bilgisini kullanarak potansiyelini ortaya ¢ikarmasi ve gelebilecegi en iist noktaya
ulasmasi Kendini Gergeklestirme IThtiyaci olarak agiklanmaktadir (Kiigiikozkan, 2015; 102).

Kendini
Gerceklestirme

Deger ihtiyaci
Prestij, Bagarma Duygusu
Ait Olma ve Sevgi ihtiyaci

lligki Kurmak, Arkadaslik
Giivenlik ihtiyaci
Korunma, Gavenlik
Fiziksel ihtiyaglar

Yiyecek, Su, Barinma, Dinlenme

Sekil 5: Maslow’un Insan Thtiyaclar1 Hiyerarsisi

* Herzberg’in Cift Faktor Kurami: Frederick Herzberg 1959 yilinda gelistirdigi teoride calisma
ortamini dikkate alarak motivasyonu saglayan iki faktoriin oldugunu ileri surmekte ve bu
faktorleri motive edici ve hijyen faktorler olarak iki gurupta degerlendirmektedir (Kiigiikozkan,
2015; 102).

Herzberg’e gore bu faktorler calisanlarin motivasyonuna farkli boyutlarda katki saglamaktadir.
Calisma sartlari, licret diizeyi, sirket politikalari, ve orgiit ici iliskiler, is giivenligi ve tatmini
hijyen faktorleri, “motivatorler (motivasyon faktorleri)” olmaktadir. Bunlar, calisanlar
acisindan daha yliksek seviyedeki bagari, taninma, yetki ve sorumluluk, gelisme ve yapilan isin
niteligi gibi faktorler motivasyon faktorleri olarak gosterilmektedir.

Bu kuramda; is ortaminda hijyen faktorlerinin istenen Olgiide olmasi, calisan tatminini
saglamak i¢in yeterli fakat yliksek performans gostermeleri i¢in motivasyonu saglamaya
yetmemektedir. Bu durumda yoneticiler; isletmede yeterli diizeyde hijyen faktorlerini
saglayacak ve motivasyon faktorlerini de uygulamaya dahil ederek calisanlarin yiiksek
performanslarini gosterecek diizeyde basarili olmalarina olanak saglamalidirlar. Herzberg
modeli c¢alisma hayatina yonelik ilk model olmasi ve calisma sartlari ile is tatmini ve
motivasyonu arasinda baglant: kurmasi agisindan dnem tagimaktadir (Ozer ve Topaloglu, 2008:
13).
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* McClelland’1n Basar1 Giidiisii Kurami: David McClelland’in 1963 yilinda gelistirdigi basari
etkenine ve insan ihtiyaglarinin hayati boyunca kazanildigi goriisiine dayanan kuramda
ihtiyaclar ii¢ gruba ayrilmaktadir; Bu ihtiyaglar;

Zor olarak nitelendirilen igleri basarma, yiiksek performans saglama, karisik ve ulagilmasi zor
hedefler koyarak bunlarin iistesinden gelme ihtiyact Basart ya da Basarma Ihtiyaci, diger
insanlarla iligkiler kurma, ¢atismalardan kaginma, sosyal gelisim ve arkadas edinme ihtiyaglari
Iliski Kurma Ihtiyaci, giic ve otorite kaynaklarmni artirma, insanlar1 etkileme, kontrol etme ve
giiciinii koruma ihtiyaclar1 da Gii¢ Kazanma Thtiyact olarak agiklanmaktadir (Kogel, 2018:
652).

* Alderfer’in ERG Kurami: Clayton Alderfer, 1969 yilinda gelistirdigi kuramda ihtiyaglari
“Varligin1 Siirdiirme, iliskilerde Bulunma ve Gelisme Ihtiyaclar1” olarak ii¢ gruba ayirmaktadar.
Varligini siirdiirme ihtiyacglari; yasam i¢in temel olan Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki
fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarindan olusmaktadir. iliskilerde bulunma ihtiyaglar1 diger
insanlarla sosyal iliskiler kurma ve bir arada bulunma ihtiyacini i¢eriken gelisme ihtiyaglar1 da
bireysel olarak kendini gelistirme gerceklestirme ihtiyacindan olusmaktadir (Kogel, 2018: 645).

* Siirec Kuramlari: Igerik kuramlar1 insanlar1 eyleme ydnelten ihtiyaclar temel alirken siireg
kuramlar1 ise bu ihtiyaclari karsilayacak digsal etkenler ya da odiiller {izerine odaklanmaktadir.
Baslica siire¢ kuramlart “Vroom’un Beklenti Kurami, Lawler ve Porter’in Beklenti Kurama,
Adams’n Esitlik Kurami, Pekistirme Kurami ile Locke nin Bireysel Amaglar ve Is Basarimi
Kuram1” olarak bilinmektedir (Metle, 2001: 314).

* Vroom’un Beklenti (Umut) Kurami: 1964 yilinda Victor Vroom tarafindan gelistirilen
beklenti kurami; listiin performans gosteren davranigin mantikli sayilabilecek bir ddiille karsilik
bulacagina dair calisanlarin beklentisine yonelik kurulmustur. Bu kuram, insanlarin akilct
davrandig1 ve kendisine sunulan seceneklerden hedeflerine ulasma olasiligin1 artiracagina
inandig1 davranisi segecegi varsayimina dayanmaktadir. Kuramin temel degiskenleri beklenti,
cekim ve sonuglardir. Cekim ile beklentinin ¢arpimi davranisa yonelten giicii gostermektedir
(Gidiileyici Giig= Cekim X Beklenti). Bu gii¢ hangi secenek i¢in yliksekse birey o davranisi
(yuksek-orta- diisiik performans gibi) segmektedir (Erdem, 1998: 54).

* Lawler ve Porter’in Beklenti Kurami: 1967 yilinda gelistirilen Lawler ve Porter’in beklenti
kurami, Vroom’un yaklasimina ek olarak; “caba, bilgi, alg1 ve becerilerin rol degisikliklerine
yonelik performans 6dillendirmesinin yapilabilecegi” teorisine dayanmaktadir. Motivasyonun
ve performansin kaynagi nedir sorularina cevap arayan kuramda ¢aba, gii¢c ve harcama isteginin
tatmin ve performansla ayni olmadigi, ayr1 degiskenler oldugu ve birbirleri ile iliskili oldugu
ileri stirilmektedir. Teoriye gore birey gerekli bilgi ve yetenege sahip degilse ne kadar ¢aba
gosterirse gostersin basart saglayamamakta kendileri i¢in algiladiklar1 rol anlayisi
dogrultusunda performans gosterebilmektedir (Oksay, 2005: 31)

* Adams’n Esitlik Kurami: Esitlik kuram, “iggdrenlerin gosterdikleri performans karsiliginda
benzerleriyle karsilastirildiginda (licret vb. konularda) yonetim tarafindan kendilerine adil
davranilip davranilmadigina iliskin algilari {izerinde yogunlasan” bir motivasyon teorisidir. J.
Stacy Adams tarafindan 1963 yilinda gelistirilen kurama gore, isgorenler orgiite sagladiklar
fayda karsiliginda aldiklar1 ddiillerin benzer fayda saglayan diger bireylere verilen ddiillerle
ayn1 diizeyde ya da yakin oldugu inancindaysa, kendilerine yapilan davranisin adil oldugunu
diisiinmekte ve motive olmaktadirlar (Eren, 2004: 538).

* Pekistirme Kurami: Bu kuram, Harvard psikologlarindan B.Frederic Skinner tarafindan
gelistirilmis ve kisinin davraniglariyla elde ettikleri sonuglar arasindaki iliskileri konu almistir.
Tam bir davranisci olan Skinner, davranis, diirtii ve ihtiyac gibi insanlarin “i¢sel” durumlarin
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gosteren kavramlari, gézlemlenemedikleri i¢in davranisa yonlendiren neden olarak kabul
etmemekte, davraniglarin 6diil ve ceza ile 6grenilen bir silire¢ oldugunu ileri siirmektedir. Yine
kuram da, kisinin davranislarini makul ddiillerle ddiillendirmek, hi¢ ddiillendirmemek ya da
makul sinirlar i¢ginde cezalandirmak yoluyla bahsi gecen davranislari degistirmeyi ya da
pekistirmeyi temel almaktadir. Davranig degistirmenin temelinde “etki yasas1” bulunmaktadir.
Etki yasasi, “kabul edilen davramislarin daha giiclii hale getirilerek tekrarlanmasi igin
calisanlarin odiillendirilmelerini; kabul goérmeyen davraniglarin ise Odiillendirilmemesi ve
gerektiginde cezalandirilmasi yontemiyle tekrarlanmalarinin Oniine gecilmesi” diislincesini
icermektedir. Davranislarin pekistirilmesinde; “olumlu pekistirme, kaginma yoluyla 6grenme,
ceza verme ve son verme” olarak dort temel yontem kullanilmaktadir (Kogel, 2018:647).

* Edwin Locke’ nin Bireysel Amaglar ve Is Basarimi Kurami: Performans diizeyine dayanan
motivasyon programlarimi da iceren kurama gore, kisisel amaglarin belirlenmesi;
motivasyonunun, ise yonelik dikkatin ve gosterilen ¢abanin artmasini ve Kkararlilig
saglamaktadir. Amaglar, bireysel olabildigi gibi kurumsal da olabilmekte ve birbirlerine
uyumlu olmasi gerekmektedir. Yine kuramda; isgbrenlerin motivasyon belirleyicilerinin kendi
amag ve niyetleri oldugu ve dissal 6zendirici faktorlerin onlarin amag ve niyetlerini etkiledigi
gosterilmektedir (Onen ve Kanayran, 2015: 53).

* Motivasyon I¢in Is (Gérev) Tasarumi: Is tasarrm ve islerin yeniden yapilandirilmasi, drgiitte
verimlilik ve tatmini saglamak amaciyla, motivasyon yaklasimlarinin c¢alisma yapisina
uygulanmasi seklinde ifade edilmektedir. Yoneticiler, calisanlar agisindan hangi islerin daha
motive edici ya da sikict oldugunu bilmek ve sikici olanlar1 yeniden yapilandirmak
durumundadirlar. Islerin yeniden yapilandirilmasma yonelik yaklagimlar ise isin
basitlestirilmesi, rotasyonu, genisletilmesi ve zenginlestirilmesi olarak siniflandirilmaktadir.

Isin Basitlestirilmesi: Bireye tanimlanan gorevlerden gereksiz olanlar1 ¢ikararak etkinligi
yiikseltmeyi amaglayan motivasyonel bir ig tasarim seklidir. Bu yontemde isler olabildigince
basit, rutin ve standartlastirilmis olarak tasarlanmaya calisilmaktadir. Bu sayede, diisiik
yetenekteki ¢alisanlar islerini eksiksiz olarak tamamlamakta ve orgiitiin verimlilik ve etkinligi
yakalamasin1 miimkiin kilmaktadir.

Is Rotasyonu: Is basitlestirmenin calisanlar agisindan yol agti§1 monotonluk ve sikiciligin
olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak ve motivasyonu saglamak amaciyla bireylerin sirasiyla
farkli islerde ¢alismalarini saglayan bir is tasarim teknigidir.

Isin Genisletilmesi/Biiyiitiilmesi: Baz1 gorevleri eskisinden daha kapsamli ve yeni bir is
etrafinda birlestirip biitiinlestirme yontemidir. Bu yontemin amaci, ¢alisanlar agisindan iste
iretkenlik ve ige ¢ekiciligi saglamaktir.

Isin Zenginlestirilmesi: Burada, bir calisanin gorevini, cekici is ve tanmma gibi yiiksek
diizeydeki ihtiyaclar ile gelistirme, egitim ve basar1 firsatlarinin tek bir iste birlestirme
amaclanmaktadir. Zenginlestirilmis bir iste calisan; is i¢in gereken kaynaklar1 kontrol edebilme,
isin nasil yapilacagina dair karar alma, kisisel gelisimine katki saglayacak tecriibeleri
uygulamaya aktarma ve kendi ¢alisma ritmini belirleme gibi bircok avantaja sahip olmaktadir.

6.SONUC

Isletmelerde yonetim planlama asamasi ile baglamakta orgiitleme asamasi ile devam
etmektedir. Devaminda gelen yoneltme asamasinda ise varilmak istenen nokta, yapilan planlar
dogrultusunda isletme ¢alisanlarinin harekete gecirilmesi ve bunun siirekliliginin
saglanmasidir. Yoneltme fonksiyonu etkin ve verimli sekilde yerine getirmek i¢in verilecek
emirlerin dogru, acik, tam, yerine getirilebilir ve makul olmas1 gerekmekte, yoneticinin ¢alisan
personeli 1y1 tanimasi, niteliksiz personelin isten uzaklastirilmasi, ekip ruhunun gelistirilmesi
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ve 1yl gozlem yapilmasi 6nem teskil etmektedir. Bununla birlikte yoneltme sistemine temel olan
liderlik, motivasyon, iletisim ve gii¢ konulariin yonetici tarafindan bilinmesi ve uygulanmasi
isletme basarisinin saglanmasi ve siirecin sorunsuz islemesi i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir.
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